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Banco del  Estado fue conformado por cuatro instituciones 
financieras, las cuales empezaron a operar a partir del año 1855, con la 
inauguración de la Caja de Crédito Hipotecario, entidad propuesta por 
Antonio Varas. 
En el año 1884 abre sus puertas la primera Caja de Ahorros de 
Santiago, la cual también fue fundada por Antonio Varas, mientras que 
en el año 1905 ya existía Caja de Ahorros en doce ciudades de Chile, en 
cuanto a la Caja de crédito agrario fue fundada en el año 1926. 
Finalmente Banco del Estado nace en el año 1953 en conjunto 
con el gobierno de Ibáñez, con la fusión de la Caja Nacional de Ahorros, 
Caja Nacional de Créditos Hipotecarios y por último Caja de crédito 
Agrario e Industriales y fue el primero de Septiembre del mismo año que 
comenzó sus operaciones como empresa autónoma del Estado con 
personalidad Jurídica y patrimonio propio. 
En el cambio de ciclo entre el año 2000 y 2005 Banco del Estado 
tuvo un cambio de imagen y pasó a llamarse Banco Estado. 
En la actualidad Banco Estado es la entidad financiera  
encargada de promover actividades productivas en empresas y personas, 
posee actividades relevantes en el desarrollo del país. Durante el último 
tiempo ha cumplido un rol importante en el dentro del desarrollo de micro 
y pequeñas empresas, enfocadas en los sectores agrícola y pesquero. 
Dentro de las orientaciones principales del banco se encuentra 
algunas como, bancarizar a los chilenos, esto tiene como objetivo ofrecer 
servicios financieros a en todos los sectores sociales, otra de sus 
orientaciones es mejorar de manera continua la eficiencia de la banca, 
focalizándose en un servicio destacado a los clientes, por último, ser un 
 6 
 
aporte dentro del desarrollo de Chile, apoyando de manera especial a 
emprendedores y micro empresarios, quienes aportan de gran manera al 
crecimiento del país. 
En el año 2017, Banco Estado alcanzó una participación de 
mercado del 16,7%, confirmando su relevancia e importancia en la 
industria. 
En sus orientaciones comerciales se encuentra la concentración 
en el cliente, acercase a ellos de manera territorial y virtual, abordando y 
liderando los distintos segmentos, otra orientación y no menos importante 
es mejorar la atención a los clientes, lo que consiste en la disminución de 
tiempo de espera y brindar tecnología que facilite algunas gestiones, y por 
último el aumento de la rentabilidad del banco, captando más, mejorando 
eficiencia en termino de reducción de gastos. 
Como toda gran institución, se divide en distintas gerencias, 
dentro de las cuales se encuentra la Gerencia de División de operaciones 
y sistemas, de ella nace la Gerencia de Sistema, también llamada GSIS, 
la cual está encargada de la provisión y mantenimiento de los sistemas 
de información, considerando también las capacidades tecnológicas del 
software para cumplir con los objetivos y metas institucionales. Dicha 
gerencia está constituida por siete subgerencias: Sistema de productos, 
Integración funcional, Sistema de canales, Sistemas corporativos, 
Arquitectura de sistemas, Proyectos y Optimización de sistemas. 
La subgerencia de Sistema de productos es la encargada de dar 
mantenimiento y continuidad a los distintos sistemas de información 
asociados a los productos bancarios como lo son Caja, Canje, cuentas 
corriente, chequera electrónico, cuentas de ahorro, leasing, factoring, 
seguros, Pago automático de cuentas, tarjetas de créditos, entre otros. 
Para cada uno de los sistemas Productos existe un encargado, 
el cual cumple el rol de Especialista del sistema, ellos no solo se encargan 
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de la continuidad del servicio, también se encargan de brindar  asesorías 
a los distintos proyectos informáticos que se generar a partir de las 
distintas  necesidades. 
Los proyectos informáticos o Tecnologías de la información son 
los que apoyan a las principales orientaciones del banco, como es brindar 
la mejora de atención de clientes, es aquí donde nacen distintas 
necesidades enfocadas a mejorar servicio al cliente. La gerencia de 
desarrollo Comercial es la encargada de generar y diseñar ofertas de valor 
a los clientes, como una oportunidad de venta y mejora al servicio 
financiero, es aquí en donde nace la primera idea del proyecto de 
Tecnología de la información, por otro lado, la subgerencia de operaciones 
es la encarga de evaluar la factibilidad de implementar el servicio de 
manera operativa y dar la venia para la operatividad. 
Los especialista de los distintos Sistemas productos son los 
encargados de la validación técnica de los solicitado por el área comercial, 
que a su vez ya fue validado operativamente, son ellos los que se encarga 
de revisar y otorgar el ultimo visto bueno, para continuar con ciclo del 
proyecto, es aquí donde se realizan estimaciones de esfuerzo tanto en 
recursos como monetarios. 
 Actualmente existe una revolución en la industria financiera y 
se relaciona directamente con el avance de la tecnología, sobre todo en 
los bancos que se encuentran en una nueva etapa llamada 
“Transformación digital” en donde buscan estar más cerca del cliente y 
ofrecer un mejor servicio mediante nuevas tecnologías tanto web como 
Mobile. El problema se reduce que la tecnología avanza a pasos 
agigantados, lo que obliga a la banca a reinventar e innovar en esta nueva 
manera de hacer negocios. 
Todo el nuevo negocio de la banca se reduce a nuevas 
tecnologías, aplicaciones tanto Mobile como web que busca un 
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acercamiento al cliente, en resumen sistemas informáticos eficiente, 
controlados y más amigables, funciones nuevas de manera más rápida a 
disposición del cliente final, es aquí donde se encuentra la mayor 
deficiencia de está subgerencia, en la actualidad llevar a término lo 
anterior de una forma rápida y eficiente no es posible, existen distintas 
variables que hacen que aparezcan retrasos significativos, con este último 
punto que se hace hincapié en la deficiencia en la gestión de proyecto y 
en la asignación del personal especializado que existe actualmente.  
Dentro de la subgerencia, para validar disponibilidad tanto de 
recursos humanos como horas de fábricas de apoyo al desarrollo, existe 
una herramienta interna, llamada Cubo, que es transversal en el banco y 
donde se puede visualizar disponibilidad de horas de cada recurso, cada 
uno de los recurso trabaja de forma mensual 160 HH, dicha herramienta 
solo muestras asignaciones cuando se tratan de proyectos en cursos, pero 
no considera ningún otro tipo de asignación, lo que hace que sea poco 
eficiente y realista a la hora de realizar planificaciones, tampoco  
considera sobre-asignaciones y tiempos de mantenimiento, y por ultimo 
no existe horas disponibles para las solicitudes de servicios, como se les 
hace llamar a las consultas realizadas desde la subgerencia de 
operaciones. 
Es en esta subgerencia en donde se encuentra una oportunidad 
de mejora que permita establecer y acortar tiempos considerados dentro 
el desarrollo y la operatividad para clientes de un sistema de Tecnologías 
de información, esto da paso a una herramienta que permita la gestión 
tanto de recursos como de las actividades que involucra un proyecto, un 
herramienta que ayude a la integración de las subgerencia de manera que 
permita optimizar los tiempos y mejorar productividad, que dé pie a 
realizar proyecciones y evaluaciones más certeras, una herramienta que 
permita generar una mejora de manera continua y diaria como lo indica 
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la frase “Mejorar mañana lo que puedes mejorar hoy, mejorar todos los 
días”, con esto se busca reducir costos en tiempo de desarrollo, reducir 
tiempo de respuesta a las distintas subgerencias y sobre todo aumentar 
la rentabilidad del banco mediante la operatividad de las distintas 
mejoras e ideas innovadoras al servicio del cliente.  
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I.1. Importancia de resolver el problema. 
Mejora en gestión de proyecto TI y asignación de recursos 
en Banco Estado para Subgerencia de sistema Producto. 
 
 
 Banco Estado es una institución financiera de gran prestigio 
dentro del país, como una gran institución, se divide en distintas 
gerencias, el problema se enfoca principalmente en el área que 
corresponde al desarrollo de software que se encuentra dentro de la 
Gerencia de Sistemas. 
Dentro de la Subgerencias de sistemas Productos se consideran 
distintos tipos de proyectos, tipo estratégico, que aportan un gran 
beneficio a la institución, generando mayor utilidad y beneficio a la 
empresa solo considerando las necesidades de los clientes, proyectos 
basados en las mejoras de un producto y la mantención de los sistema 
actuales de la banca que permiten dar continuidad al servicio, ambos de 
los tipos de proyectos descritos presentan un gran déficit, poco 
cumplimiento en las fechas comprometidas para implementación, 
obteniendo con esto desviaciones considerables y con ello un aumento del 
tiempo y los costos. 
 Durante el transcurso del tiempo se han intentado 
implementar algunas herramientas de apoyo a la gestión, sin tener éxito 
en los resultados, el principal problema por el cual han fracasado es que 
no existe conexión alguna con los sistemas que ya posee el banco, cada 
uno de estos sistemas se maneja de forma independiente. 
 En el banco existe un área transversal de PMO que se 
encargan del avance a nivel macro y de alertar en el caso que existe una 
desviación superior al 15%, una desviación de este tipo dentro de un 
proyecto es demasiado complejo de recuperar, lo que significa que la 
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probabilidad que se desviación aumente es alta, lamentablemente para 
esto no existe un software que permita obtener dicha información en línea 
para realizar una gestión de los problemas antes de que estos sucedan. 
Otro de los grandes problemas es que la mayor parte del tiempo los 
recursos, los cuales tienen problemas con la asignación de tiempo, en la 
mayoría se encuentran sobre-asignados y simplemente no reflejado la 
información que disponibiliza el área especializada, otro punto importante 
y no menor es que los requerimientos basado en los incidentes no es tan 
considerado dentro de una planificación diaria, es por esto que cuando 
sucede algún tipo de problema en producción que afecte directamente al 
cliente y a la continuidad operacional,  se debe priorizar para no afectar 
a clientes, lo que provoca un  impacto de forma directa a algún proyecto 
que se encuentre en curso, pero esto se debe a que los mismo recursos 
que participan en los proyecto se encarga de la continuidad de servicio, 
otro importante problema se encuentra el inventario de piezas de 
software, muchas veces los proyectos deben utilizar piezas que están 
productivas y mejorar para implementar un nuevo diseño, el banco no 
cuenta con inventario, por lo que al iniciar un  proyecto no se detecta, el 
problema recién  es encontrando en la etapa de análisis, indisponibilidad 
de piezas de software, debido que, están siendo utilizadas por otros 
proyecto, los tiempos no siempre coinciden entre proyectos lo que se 
produce un desplazamiento en fechas de alguno de ellos, algo  no menor 
y de gran importancia es que no existe un estándar para determinar y 
estimar el tiempo requerido en cada uno de los proyectos, cuando se 
realizar una estimación de esfuerzo, queda todo en la expertiz del personal 
encargado de realizarlo pero no en base a un estándar.  
Todo el problema que se genera entorno a la gestión de proyecto, 
encarece considerablemente el desarrollo, aumenta el tiempo de 
asignación de recursos y lo más importante, el producto final se desplaza 
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en fecha de puesta en producción, este último paso afecta directamente 
al área comercial otorgando una  amplia ventaja a la competencia, para 
solucionar esto se ha propuesto como idea principal un workflow llamado 
Clarity, este debe considerar información unificada, entregada por los 
distintos sistemas existentes.  
 Con la implementación de Clarity se busca solucionar los 
distintos problemas como la gestión de recursos, aumento de costos, 
entre otros, esta herramienta está enfocada a cualquier tipo organización 
y se dedica  a la gestión de distintas áreas considerando los módulos de 
Gestión de la demanda, Gestión de portafolio, Gestión de proyectos, 
Gestión de recursos, Gestión de proceso e innovación, con dicha 
implementación se busca optimización de recursos, mejorar tiempos de 
servicios al cliente, mejorar los plazos de implementación, todo con el fin 
de ser un aporte a las principales orientaciones bancarios como es el 
aumento de la rentabilidad, mejorar atención al cliente con productos de 
mejor calidad y seguir posicionando a Banco Estado dentro de los más 
importantes del país. 
   
 
I.2. Breve discusión bibliográfica 
 
 
 Tal vez parece interesante conocer un poco más acerca de 
algunas metodologías que apoyen a la optimización y mejore en gestión 






 El genio director de proyectos -  Jorge Escotto/José Santiago 
Pedrosa. 
“El pensamiento lineal no se usa para adiestra a la gente que 
dirige el proyecto, porque los proyectos, claro está, se consideran procesos 
lineales. No existe ninguna representación gráfica de un proyecto que no se 
explique con líneas. Eso es bueno y absolutamente necesario hasta cierto 
punto. Todo el mundo tiene que entender lo que es una línea recta bien, 
¿Quién lo entiende? Sin embargo el camino para llegar a producir 
resultados sobresalientes no es cuestión de entender mejor las líneas 
rectas” 
 
 Una cita que deja muy claro lo que sucede en la actualidad 
dentro de cada uno de los proyectos, cuando se planifica se hace de forma 
lineal evitando tener tareas en forma paralela, eso es considerado como 
un factor importante para generar retrasos en el resultado que se desea 
como final, pero se puede quebrar el esquema y llegar al resultando de 
distintas formas, considerando que existen distintos caminos para lograr 
lo requerido, algo parecido presentan las distintas metodologías de 
trabajo, que buscan un resultado en base a objetivos, generando un valor 
agregado en entregables, contribuyendo al resultado final de una manera 
más eficiente y  de mejora calidad. 
 
 La meta, un proceso de mejora continua -   Eliyahu M.Goldratt. 
“Productividad es el acto de acercar a la empresa a su meta. Las 
acciones que acercan a una compañía a su meta son productivas. Las 
acciones que no acercan a la compañía a su meta no son productivas.”  
 
Productividad, muchas veces complejo de mejorar, pero se debe 
decir que no imposible. Existen distintos factores que influyen cuando la 
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empresa o el personal que trabaja en ella dejan de ser productivas, entre 
estas podemos encontrar exceso de trabajo, desmotivación, entre otros 
factores. 
Esta frase se complementa muy bien con el objetivo de la 
mejora, que lo que busca es mejorar gestión y administración de recursos, 
esto  no solo persigue llegar en los tiempos definidos, también lleva de la 
mano el favorecer al aumento de la productividad. 
 
 
 Edwards Deming (1996) 
“La administración de calidad total requiere de un proceso 
constante, que será llamado mejoramiento continuo, donde la perfección 
nunca se logra pero siempre se busca”   
Edwards Deming quien fue un profesor universitario, consultor y 
difusor de la calidad total, menciona que la calidad total es un proceso de 
mejoramiento continuo. 
En las grandes empresas se dificulta promover metodologías que 
apoyan al mejoramiento, lo que se busca es exactamente lo contrario, 
evangelizar el mejoramiento continuo y hacerlo parte del diario vivir, con 
el fin de optimizar procesos que se hacen engorrosos debido a actividades 
que no se consideran útiles. 
Las 3 citas expuestas expresan de manera precisa lo que se quiere 
conseguir con la mejora, no solo una herramienta contribuye a la gestión, 
también la metodología y sobre todo personal dispuesto a los  cambios, 





I.3. Contribución del trabajo 
 
 
Es relevante destacar la importancia que tiene la gestión de 
proyecto dentro de las instituciones, se debe considerar unos de los 
pilares fundamentales para lograr sus objetivos.  
Un buen manejo y control de los proyecto se basa en una 
correcta distribución de recursos y administración de gastos. Los 
proyectos de desarrollo informáticos no quedan exentos de estas 
condiciones, por ello, es de suma importancia contar con una metodología 
de trabajo adecuada y conjugarla con un buen sistema de gestión de 
proyecto, el cual aportará al beneficio de la institución organizando al 
personal de trabajo de manera eficiente, no generando sobre-asignaciones 
lo que mantiene a los trabajadores más contentos, mejorando calidad del 
producto y tiempo de entrega, aportando a la reducción de costos 
relacionados con el tiempo de vida del desarrollo y la calidad de lo 
entregables o software producido por las fábricas que prestan servicios de 
desarrollo. 
 
I.4. Objetivo general 
 
 
Mejora en gestión de proyecto TI y asignación de recursos en 
Banco Estado para Subgerencia de sistema Producto. 
 
En la Subgerencia de sistema Sistemas de productos del Banco 
Estado existe una gran debilidad y está estrictamente relacionada con la 
gestión de proyecto basado en el desarrollo de software, carece de 
metodología de trabajo y cuenta con una debilidad considerable en la 
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gestión de proyecto, que se basa principalmente en la asignación de 
recursos, calidad de los entregables y manejo de los costos asociados, 
todo es debido a que no existen herramientas que permitan mantener 
información en línea. 
 
 
I.4.1. Objetivos específicos. 
 
 
Para el diseño de la mejora continua se han determinado los 
siguientes objetivos: 
 Realizar levantamiento de los problemas de proceso actuales 
entorno a la gestión del desarrollo de Software en la Subgerencia de 
Sistema Producto. 
 Proponer mejoras en base a la metodología de trabajo. 
 Minimizar costo y tiempo excesivos dentro del desarrollo. 
 Mejorar gestión del personal con capacitación y motivación. 
 Medir eficiencia y calidad de desarrollo de software entregado por 
proveedores (fábricas que entregan servicio de  desarrolladores de 
Software). 
 Mejorar up-time en los servicios ofrecidos a clientes y gestión en 
producción, con el fin de obtener una mayor rentabilidad para la 









I.5. Organización y presentación de este trabajo 
 
 
 La finalidad del primer capítulo se basa en el análisis de los 
del problema, es dar a conocer los objetivos principales que se encuentra 
relacionados a la mejora, la importancia de resolver los problemas de 
manera continua, considera con ello los objetivos tanto generales como 
específicos que se deben cumplir a lo largo del desarrollo. 
I. INTRODUCCIÓN 
I.1. Importancia de resolver el problema. 
I.2. Breve discusión bibliográfica 
I.3. Contribución del trabajo 
I.4. Objetivo general 
I.4.1. Objetivos específicos. 
I.5. Organización y presentación de este trabajo 
  
Dentro del segundo capítulo se debe definir la metodología de 
trabajo a utilizar, describiendo de manera detallada la Subgerencia en 
donde se realizará la mejora, indicando las distintas variables que llevan 
a definir los problemas que se presentan frente a la gestión de proyecto, 
se enumera de manera detallada los distintos tipos de limitaciones que 
existen asociadas a la propuesta de mejora. 
II. METODOLOGÍA Y DESARROLLO. 
II.1 Descripción de la organización. 
II.2 Descripción de la unidad bajo estudio  
II.3 Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
  Problemas de Gestión de proyectos 
II.4 Limitaciones y alcances del proyecto  




El capítulo tres se detalla de manera cuantitativa cada uno de 
los problemas identificados considerando datos reales para llevar a cabo 
el análisis, se utilizan distintas metodologías de trabajo para definir cuál 
de los problemas es el más crítico y debe ser considerado como primera 
prioridad a resolver dentro de la mejora. 
III. IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES DE 
MEJORA 
III.1 Identificación  cuantitativa de problemas  
III.2 Oportunidades de mejora 
  
Por último, el cuarto capítulo que se basa principalmente en las 
conclusiones generadas a lo largo del desarrollo de mejora y discusión de 
resultados obtenidos, basados en lo que realmente se requiere mejorar, el 
beneficio y la recuperación de la inversión. 
 
IV. INGENIERÍA DEL PROYECTO. 
 Principales módulos de Herramienta Clarity. 
 Evaluación de proyecto y proveedores. 
 Costo de herramienta y recuperación de la inversión. 
 Escenario Actual. 
 Análisis de sensibilidad. 





II. METODOLOGÍA Y DESARROLLO. 
 
II.1 Descripción de la organización. 
 
 
Banco Estado es una gran institución a nivel organizacional, 
está compuesto de distintas gerencias y áreas para dar funcionalidad a 
una institución de esta magnitud, dentro del extracto del organigrama se 
destaca la gerencia en análisis que corresponde a la gerencia de sistema, 
la cual está compuesta por distintas subgerencias como se muestra la 
imagen a continuación. 
Figura 1: Organigrama de Gerencia de Sistemas
 
Fuente: Organigrama Banco Estado. 
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La gerencia de sistema está conformada por siete subgerencias 
con distintas funciones cada una de ellas. 
 En cada una de las áreas existe un subgerente a cargo y de 
él dependen distintos jefes de áreas en conjuntos con los jefes de proyecto 
y gestores, los cuales son los encargados de llevar a cabo los distintos 
proyectos y la continuidad de los servicios, estas áreas dan continuidad 
a servicios como: Cuenta corriente, Cuenta de ahorro, Tarjeta de Crédito, 
Crédito hipotecario, Crédito de consumo, Pago automático de cuentas, 
Recaudaciones, Convenios, Pagos masivos, Fondos Mutuos, entre otros. 
 Cada una de estas áreas se relaciona de forma directa con  
operaciones, quienes son los encargados de dar la continuidad al cliente. 
Operaciones a su vez se divide en el soporte para los distintos productos 
ofertados. 
Figura 2: Subgerencia de productos 
 
 




De alguna u otra forma todas las subgerencias se relacionan 
entre sí, como se demuestra en la imagen anterior, la subgerencia bajo 
estudio se relaciona de una manera especial con las demás ya que cuanta 
con la manutención de los productos que se ofrecen de manera directa al 
cliente. Cada vez que se genera un proyecto de mayor tamaño debe 
intervenir, debido a los especialistas que en ella se desarrollan,  de la 
misma forma las demás áreas realizan peticiones directa que tiene que 
ver netamente con la experiencia que posee el personal de las áreas 
especializadas. 
 
II.2 Descripción de la unidad bajo estudio  
 
 La Subgerencia de Sistema Productos del Banco Estado 
participa activamente  en la definición y el desarrollo de los procesos y 
proyectos bancarios, es responsable directamente de la visión tecnológica 
y aplicaciones dentro de la organización. 
 Sistemas se encarga de provisionar los  necesarios servicios 
para el mantenimiento a los sistemas de información  que se encuentran 
productivos, propone mejoras a las capacidades tecnológicas existentes, 
con el fin de velar por el cumplimiento de los objetivos institucionales. 
Una de las funciones más importante, es que también se encarga de llevar 
a cabo los proyectos de transformación bancarios considerando distintos 
lineamientos y diseños para el cumplimiento. 
 Como gran institución posee una gran variedad de servicios, 
los cuales  el área o gerencia de sistema brinda su continuidad a los 
distintos  sistemas productos del banco, como los son: productos de caja, 
canje, cuentas corrientes, chequera electrónica, cuentas de ahorro, 
ahorro leasing, tarjetas de créditos, colocaciones M/N y M/X, créditos 
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hipotecarios, factoring, leasing, seguros, depósitos a plazos, fondos 
mutuos; así como de la información de garantías, deudores, bases 
corporativas de clientes. 
En general, se encarga de velar por la continuidad operativa de 
los sistemas, la eficiencia de las plataformas, apoyar al desarrollo 
tecnológico e impulsar la gestión, administración e implementación de 
nuevos sistemas de información y sobre todo mantenimiento a los que ya 
se encuentran productivos. 
 
 
II.3 Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
 
 Durante el último tiempo los proyectos relacionados con los 
sistemas de información se han vuelto sumamente importantes para la 
gran parte de las empresas, y Banco Estado no es la excepción, sobre todo 
con la evolución  y revolución de la Banca Digital, debido a esto, la gestión 
de proyectos toma una gran relevancia y es aquí  donde se hace necesario 
indagar y revisar las falencia que radican en la Subgerencia de sistemas 
de producto del Banco. 
 Dentro de la Subgerencia de Sistema Producto, en donde se 
realizan los mantenimientos a sistemas productivos y los proyectos, se 
han detectado algunos problemas relacionados con la gestión de 
proyectos, administración de recursos humanos, control de calidad con 








 Problemas de Gestión de proyectos. 
 
 Sobre-asignación de Recursos Humanos en el Subgerencia de 
sistemas de Producto. 
 
La mayor parte del tiempo el personal de esta área se encuentra 
sobre-asignado, esto ocurre por distintos motivos.  
Existe una herramienta que controla asignación de recursos 
dentro de los proyectos pero pocas veces se da el caso que un recurso se 
considere con sobre-asignación, la herramienta la cual la provee la PMO 
interna Banco y se usa de manera transversal en el las distintas áreas, 
esta herramienta no considera tiempos asignado en sistemas productivos, 
consultas operativas  y resolución de problemas, por lo que el recurso 
esta 100% disponible para participar en proyectos o asignado 
correctamente, horas cubiertas que no son realistas. 
 
 
 Gran cantidad de requerimientos por parte de operaciones, 
formando cuellos de botella dentro de la Subgerencia. 
 
La Subgerencia de operaciones es el encargado de administrar 
operacionalmente los distintos productos bancarios, es el nexo entre el 
área comercial y sistema y algunas veces atiende problemas directamente 
con el cliente, ellos concentran la mayor parte de requerimientos y 
consultas realizadas por los comerciales, gran parte de estas consultas 
generan una pedida o un requerimiento, ya sea, de investigación, 




En operaciones también son los encargados de validar 
operativamente la realización de los proyectos, todo esto genera una alta 
demanda al área de sistemas, las cual tienen baja tasa de respuesta 
debido a carencia de priorización desde operaciones con respecto a sus 
requerimientos y asignaciones de recursos poco eficientes. 
 
 Tiempos mantenimientos no considerados dentro de las 
planificaciones de los recursos. 
 
Dentro de la herramienta, administrada por PMO, existe un 
ítem llamado convención con muy bajo porcentaje de asignación, el ítem 
convención es utilizado para realizar asesorías y participaciones en 
algunas capacitaciones, pero no existe un registro real de los tiempos 
utilizados en la mantención de los sistemas productos, por ejemplo, 
cuando se produce un problema, en donde se interrumpe la continuidad 
del servicio, no existe donde evidenciar el tiempo utilizado en su 




 Tiempos excesivos en el desarrollo de proyectos, cambiando 
necesidad final de los clientes. 
 
Los tiempos excesivo dentro de los desarrollo se dan por dos 
factores sumamente importantes, el banco es una institución muy grande 
y por eso mismo altamente burocrático para la realización de cualquier 
actividad, cuando se da inicio al proyecto, el proceso de licitación no es 
considerado antes de iniciar y este puede tardar desde tres a seis meses 
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en tener una resolución e iniciar el servicio con el proveedor que fue 
seleccionado para empezar con el trabajo. 
 Debido que los tiempos de las asignaciones de los recursos 
humanos no son realistas producen un retraso en los desarrollos, por lo 
que proyectos que pueden ser considerados pequeños, tanto en tiempo y 
como alcance, puedan extenderse más de lo considerado, esto provoca 
que las necesidades de los clientes cambien a lo largo del tiempo o que 
cambie la competencia, generando controles de cambio y el aumento de 
los costos del proyecto. 
 
 Métricas de evaluación de cumplimiento y expertiz de 
proveedores de desarrollo. 
 
Para medir actualmente a los proveedores el área de Compras 
maneja una planilla Excel, basada en algunos cálculos manipulables, con 
el fin de realizar una medición de los proveedores que están participando 
en algún proyecto, cuando se realizar un proyecto, se hace una llamado 
a la empresas a participar mediante un proceso de licitación en donde se 
debe considerar la medición realizada con dicha planilla, con el fin de 
bajar los costos, se  selecciona la empresa que entregue una mejor oferta, 
sin considerar la evaluación y tampoco contemplar que en un futuro 
pueda llegar a ser más costoso. 
Todos los puntos descritos con anterioridad,  generan que la 
gestión de proyectos y administración de recursos sea deficiente, 
extendiendo demasiado los períodos de los proyectos y otorgando ventaja 
a la competencia. En base a esto, se encuentran variadas oportunidades 
de mejora, como lo es, la incorporación de una herramienta que permita 
la comunicación con las distintas áreas y administración de recursos de 
manera eficiente, administración de requerimiento de acuerdo a 
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necesidad y criticidad, generación de métricas que permita visualizar el 




II.4 Limitaciones y alcances del proyecto  
 
 En cuanto a las limitaciones del proyecto, se detectaron 
limitaciones de tipo operacionales y Financieras. 
 
 Limitaciones Operacionales. 
Cuando se da inicio a cualquier tipo de proyecto dentro de la 
institución es usual encontrar ciertas limitantes para llevarlo a 
cabo, dentro de ellas podemos encontrar las siguientes. 
o Recursos sin expertiz técnica requerida asignados a la 
implementación. 
o Baja asignación del personal Banco. 
o Hardware requerido para implementación. 
o Sincronización con Herramientas internas de gestión. 
o Personal capacitado para prueba funcional del Software. 
 
 Limitaciones Financieras. 
Cuando los proyectos se inician debido a una necesidad 
comercial, ya tienen un costo promedio de desarrollo asociado por 
lo que solo se debe revisar la factibilidad, en cambio para este tipo 
de proyecto que nace de la necesidad de realizar una mejora 
organizacional es completamente diferente, es por este motivo que 
se detectaron las siguientes limitantes:  
o Asignación de financiamiento para compra de Herramienta. 
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o Contrato de personal capacitado para implementación. 
o Compra de hardware. 
o Costo de soporte y mantención. 
 
 Alcance. 
El alcance del proyecto solo contempla una mejora a la Sub-
gerencia de sistemas Producto del banco y considera los siguientes 
puntos:  
 Definir y analizar los problemas que se originan en base a la gestión 
de proyecto y manejo de recursos, considerando sólo la Gerencia de 
Sistemas. 
 Incorporar una metodología de trabajo que apoye a la gestión de 
proyecto basada en la mejora continua. 
 Llevar a cabo objetivos específicos, solo considerando que se 
realizará dentro del área definida con anterioridad. 
No se considera dentro del alcance del proyecto las siguientes 
condiciones: 
 Asignación de presupuesto y recursos para futuras mantenciones 
y capacitaciones de la herramienta. 
 Responsable de administración de la Herramienta, dentro de Banco 
estado los responsables de alguna aplicación o herramienta son 







II.5 Normativa y leyes asociadas al proyecto. 
 
 Con respecto a las leyes que influyen en el proyecto, se 
utilizaran y analizaran las ya existentes dentro de la institución, 
inscripción en Chile Proveedores para formar parte de los proveedores 
acreditados que posee Banco Estado, el registro incluye información sobre 
productos, servicios, proyectos y certificaciones que posean las empresas. 
 En cuanto a la normativa de desarrollo de Software Banco 
Estado se apoya en PMBOK como gestión de proyecto y ha desarrollado 
su propia metodología de trabajo llamada MESYC, que significa 
Metodología Simple y Colaborativa, basándose en los aspectos 
fundamentales de PMBOK como es el ciclo de la demanda y desarrollo. 
 Dentro de los fundamentos de la metodología esta generar y 
administrar por el uso de proceso que permita adaptar y estandarizar en 
sistemas, es una metodología simplificada desarrollada por el banco 
especialmente para la gerencia de sistemas y sus distintas subgerencias. 
 La metodología se inicia con el ciclo de la demanda, en donde 
el usuario de operaciones genera un documento llamado SUR, Sistema 
único de requerimiento. Aquí se definen roles y las consideraciones que 
se deben tener dentro de la dirección de proyectos como lo es: Gestionar 
proyecto, Gestionar alcance, Gestionar riesgos y problemas y Gestionar el 
cierre del proyecto. 
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Figura 3: Metodología MESYC. 
 
Fuente: Banco Estado. 
  
En la imagen anterior se puede observar repositorio en donde 
se encuentra instructivo de metodología y además documentos a los 





III. IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES DE 
MEJORA 
 
III.1 Identificación  cuantitativa de problemas  
 
 Con el fin de analizar de manera detalla los problemas 
presentados se utilizará la metodología llamada DMIAC, esta es una 
herramienta enfocada a la mejora incremental de procesos ya existentes, 
cada uno de sus pasos está basado en obtener buenos resultado para 
minimizar alguna posibilidad de error. DMAIC es un acrónimo de Definir, 
Medir, Analizar, Mejorar y controlar.   
 
Figura 4: Metodología DMAIC. 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Para seguir los pasos de la metodología descrita con 
anterioridad se identificaran todos los procesos claves, entrando a la 
etapa de definición. 
Cuando se habla de gestión de proyectos dentro de Banco 
Estado, se habla desde el inicio y en cómo se definen. Para dar inicio a un 
proyecto existe una decisión comercial en donde se definen y se elaboran 
distintos tipos de casos de negocios que desean cumplir, de acuerdo a eso 
se realiza la primera evaluación económica. 
 Cada caso de negocio es realizado en base a distintas 
proyecciones que dan cuenta a indicadores claves y es donde nacen los 
proyectos llamados estratégicos y la planificación estratégica. 
 
Figura 5: Flujo de Plan estratégico. 





Los proyectos llamados estratégicos son de larga duración y 
cada uno de ellos se identifica con una sigla PYT, la cual es la forma de 
abreviar la palabra proyecto, existen otros que poseen las  iniciales MIN 
o MAY y eso depende del origen del proyecto y significan Minorista y 
Mayorista, adicional a esto tiene un número, el cual es un correlativo que 
identifica el tiempo que el proyecto se encuentra abierto, en la actualidad 
se han generado otras siglas para identificar en donde se originan los 
proyectos, como OMT  Organizaciones de Mayor Tamaño, EMT empresas 
de menor tamaño, CEL que corresponde a las células de trabajo que se 
han formado, PER que corresponde a banca personas y EFS que significa 
Estrategia funcional de sistema. 
Además de los proyectos que detallados anteriormente, existen 
otros tipos, a los cuales se les llama proyectos de Mantención, estos son 
más pequeños que los proyectos Estratégicos, pero de igual importancia, 
los proyectos de este tipo también se identifican de la misma manera con 
un tripleta que puede ser PYT, MIN o MAY. 
Todos los proyectos de mantención se originan en el área 
comercial y la finalidad es realizar una mejora al sistema producto que ya 
se encuentra funcionando para los clientes, estos también cuenta con 
una inversión y una proyección en donde se indique en cuanto tiempo se 
puede recuperar lo invertido. 
Existe un tipo de proyecto más pequeño, que cuenta con tiempo 
establecido y solo pueden ser de 30 días, y poseen el nombre de ICA, lo 
que significa Iniciativa de Corto alcance, estas nacen directamente en el 
área de operaciones con el fin de solucionar un problema que sea de muy 
bajo impacto. 
Cada uno de los tipos de proyectos, estratégico, mantención y 
Corto alcance, se canalizan a la subgerencia de sistemas de producto de 
la misma forma, en donde ellos hacen llegar un documento llamado SUR, 
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Solicitud única de Requerimiento, con el fin de evaluar y entregar una 
planificación y cubicar las horas requeridas para dar curso al proyecto. 
 
Figura 6: Diagrama de Flujo de Requerimiento otras subgerencias 
Fuente: Elaboración Propia. 
 
A su vez existe otros requerimientos que ingresan a la 
subgerencia y son generados directamente por operaciones, estos suelen 
ser algún tipo de problemática que presente el cliente, dicho 
requerimiento se envía a la subgerencia de sistema Producto con el fin de 
identificar el problema presentado, es acá donde se define el tiempo y las 
fechas de inicio y término de la respuesta, el tipo de problema presentado 
suele ir desde lo más complejo a lo más básico, lo que entrampa la entrega 
de la respuesta es la capacidad con la que cuenta el área a la cual se 
asignó la problemática, este tipo de requerimientos está orientado a la 
recepción de respuestas casi inmediata que den solución o posible 
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respuesta a cualquier anomalía que haya presentado el sistema de 
información. 
 
Figura 7: Diagrama de Flujo de Requerimiento 
 
 






El banco de acuerdo a la metodología implementada ha definido 
ciertos estándares para identificar el atraso de casa proyecto, los estados 
cuentan con la siguiente clasificación: 
 Sin atraso: Cuando el proyecto se encuentra al día y sin retraso 
según su panificación. 
 Baja: Cuando el proyecto cuenta con un retraso menos al 5% 
 Media: Se presenta cuando el proyecto presenta un retraso mayo 
6% y menor o igual 10%. 
 Alta: Cuando su desvío es mayor a 10%. 
 
La PMO del banco informa de manera semanal casa uno de los 
atrasos que presenta cada una las Gantt abiertas asociadas a un 




Figura 8: Extracto de Gantt en curso 






En la figura anterior se puede observar las siglas explicadas con 
anterioridad y los porcentajes de avance por cada una de las Gantt en 
curso, en esta imagen se puede observar que gran cantidad de la muestra 
se encuentra con retrasos.  
 
 Proyectos Estratégicos. 
 
Los proyectos de tipo estratégicos tiene por objetivo mejorar el 
Time to Market y fidelizar cliente, en la actualidad la fuga de clientes 
asciende alrededor de ciento siete  clientes anuales. 
Dentro de las estadísticas semanales que envía PMO se 
encuentran todos los proyectos incluyendo los estratégicos, con el nivel 
de retraso que posee cada uno. Tomando en consideración lo que indica 
la PMO del banco se establece el criterio utilizado por la metodología 
clasificándolos según nivel de atraso que presente cada uno, quedando  




Figura 9: Extracto Proyectos Estratégicos. 
Fuente: Banco Estado. 
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En la actualidad  la cantidad de proyectos que se encuentran 
en curso es de 70, tomando la muestra se clasifican según metodología, 
utilizando el criterio de atraso Alto, medio y bajo, como se aprecia en la 
imagen anterior, se totaliza por nivel de atraso para validar el porcentaje 
de Gantt que se encuentran en curso y atrasada. 
 
Tabla 1: Proyectos con nivel de atraso 
 
Nivel de 
atraso Cantidad Porcentaje  
Alto 17 24,29% 
Bajo 15 21,43% 
Medio 5 7,14% 
Sin atraso 33 47,14% 
Total General 70 100% 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Lo que explica la imagen anterior  la clasificación de los 
proyectos según su nivel de atraso, se consideran que en curso se 
encuentra un total de 70 proyectos, según la clasificación existen un total 
de 17 proyecto con un atraso de Nivel alto, lo que corresponde a un 
47,14%, atraso de proyecto con un nivel medio 5 que corresponde a un 
7,14%, atraso nivel bajo una cantidad de 15 proyectos que corresponde a 
un 21,43% y finalmente sin retraso un total de 33 proyecto que 






















Fuente: Elaboración propia. 
 
Con la imagen anterior podemos concluir y deducir que más del 
el 50% de los proyectos estratégicos que se encuentran en curso se 
encuentra atrasados con un nivel de desviación catalogados como alto.  
 
 
 Proyectos de Mantención. 
 
Los proyectos de mantención tienden a durar menos tiempo, 
son proyectos de mejora a productos ya existen o que corrigen algún tipo 
de actividad que se realiza de manera manual. 
En las estadísticas semanales informadas por la PMO del banco 
se  puede visualizar que un alto porcentaje de este tipo de proyecto tiene 




























Existen un total de 133 proyectos que se encuentran en curso, 
los cuales fueron clasificados según el nivel de retraso que presentaba 
casa uno de ellos, indicando que con un atraso bajo existe una cantidad 
de 24 proyecto lo que corresponde a 18,05%, con un nivel de atraso medio 
11 lo que corresponde a un 8,27%, con un nivel de atraso alto 23 proyecto 
correspondientes a un 17,29% y finalmente sin atraso 75 que corresponde 
a 56,39%, como lo muestras la imagen siguiente en donde se clasificó la 
cantidad proyectos por nivel de atraso desplegado. 
 







Fuente: Elaboración propia. 
 
Con esto se demuestras que un alto porcentaje de este tipo de 












Nivel de atraso Cantidad Porcentaje  
Alto 23 17,29% 
Bajo 24 18,05% 
Medio 11 8,27% 
Sin atraso 75 56,39% 















Fuente: Elaboración propia. 
 
Cada uno de los atrasos reflejados anteriormente significa un 
gasto extra para el banco, en las etapas de desarrollo, considerando que 
cada uno de los proyectos se realiza con proveedores, empresas de 
servicios para desarrollo de software. 
En base a lo expuesto anteriormente se determinó el valor 
aproximado del gasto extra de los proyectos que se encuentra en cursos 
con los distintos niveles de atrasos reflejado, durante la aproximación se 
considera el valor más alto que puedan llegar a cobrar las empresas, que 













Fuente: Elaboración propia. 
 
 
El costo aproximado de los proyectos que se encuentran en 
curso tiene un aproximado de 692.047 UF y considerando el atraso 
proyectado que ya tienen las Gantt el curso este aumenta a 752.119 UF, 
lo que quiere decir que la inversión que fue considerada al inicio de los 
proyecto aumentó en alrededor de un 10% debido al atraso, la diferencia 
entre ambos costos es el gasto extra que se debe realizar para cumplir 
con los proyectos, a esto se suma la fuga de cliente por no contar con las 





































Estratégicos 37 12181 636477 22040,1 515546 1374 49865 40390 555937 
Proyectos  
Mantención  58 18911 217902 22040,1 176501 2262 24298 19681 196182 
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 Requerimientos de Operaciones. 
 
Cada uno de los sistemas productos que se encuentran bajo la 
subgerencia de sistema de productos, cuenta con la asignación de 
personal especializado en el producto, y se encuentran en el  área de 
operaciones, dentro de esta área se encuentran el AFA, que significa 
Administrador funcional del Aplicativo. 
Cuando existe algún tipo de irregularidad dentro del sistema o 
el cliente cuenta con algún inconveniente que no es posible solucionar 
recurren a la subgerencia para una posible solución, y lo hacen a través 
de requerimientos, los cuales llegan a la subgerencia en gran cantidad y 
sin priorización para una resolución más rápida.   
Los requerimientos se identifican mediante una sigla CYR, que 
significa, Convenios y Recaudaciones, ejemplo que se toma como base 
para realizar la muestra. 
Como se muestran en las imágenes a continuación,  existen 
varios de los requerimientos que no cuenta con algún tipo de prioridad y 
sin algún tipo de solución. Los requerimientos que son ingresados pueden 
pasar tiempo sin resolver, solo en un mes se generan alrededor de 61 
requerimientos, solo para unos sistema producto, se consideran dos 
estados solamente Resuelto y Sin resolver, de la muestra obtenida de 61 
solamente se encuentran 20 requerimiento Resueltos lo que equivale a un 
33% y el resto de los requerimientos 41 equivale a un 67%, como muestra 
en la figura a continuación.  
Los aplicativos que se encuentra bajo esta subgerencia son 
alrededor de 12, si se calcula que al menos el 50% se encuentra en esta 
situación solo con una atención de la mitad de requerimiento, son a lo 









Resuelto 20 33% 
Sin resolver 41 67% 
Total 61 100% 
     


























Cada uno de estos requerimientos es asignado a alguien del 
personal banco para ser analizado, una vez se cuenta con la solución es 
derivado a la fábrica de servicio asignada al mantenimiento, cada uno de 
los aplicativos que se encuentran en la subgerencia cuentan con fábrica 
de servicio asignada como apoyo a la solución de problemas o 
requerimientos.  
Los distintos sistemas productos que cuenta con fábrica que 
proveen el servicio de mantenimientos, tiene una cantidad de horas 
limitadas y el promedio de las horas varía entre 200 a 400 horas 
mensuales, dependiendo de su complejidad, existe algunos que hasta 
poseen menor número de horas, cada costo por hora es de 81% de valor 
de la UF. 


















Cubiertos Aprox. 20 400 20 20 324 
Cubrir todos los 
requerimientos  61 1220 20 61 988 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Para cubrir el total de requerimientos que se ingresa por partes 
de operaciones de forma mensual, se debería aumentar las Horas hombre 
de fábrica en 820 aproximadamente, lo que conlleva a un aumento de 
costo de 664 UF, aumentando alrededor de valor un 204% del costo actual 







 Asignación de Personal de trabajo. 
 
Cada uno de los especialistas o encargados de Sistema 
producto, participa en los proyectos, los recursos humanos trabaja de 
forma mensual 160 horas, lo que se reparte en 40 horas semanales y 8 
horas diarias, cada una de estas horas se distribuye por proyecto de 
acuerdo a la asignación requerida, como se presenta en la siguiente 
figura. 
Figura 14: Extracto Asignaciones. 
 
Fuente: Banco Estado. 
 En la figura anterior se muestra cada uno de los recursos con 
sus asignaciones o disponibilidad, en el ítem Availability se despliega la 
disponibilidad de manera negativa cuando unos de los recursos bancos 
se encuentran sobre-asignado, como cada una de las horas tiene un 





Las horas hombre internas se calculan a un 60% del valor de la 
UF, dentro de la muestra se considera como ejemplo el Recurso 3 que se 
encuentra con sobre asignación, lo que hace que incremente los gasto en 
un total de 33,144 UF de manera anual, si se considera que en la 
subgerencia está conformada por alrededor de 65 personas y el 50% o 
más se encuentran en la misma situación, los gastos aumentan 
considerablemente. 
Tabla 6: Aumento de costo por Asignación de recursos. 
Tema Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Total 
Recurso_3 9,6 10,6 15,74 13,4 5,9 55,24 
Costo en $ 
% UF 0,6 por hora 156729,6 173055,6 256971,24 218768,4 96323,4 901848,24 
Costo en UF 5,76 6,36 9,444 8,04 3,54 33,144 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 Evaluación de Proveedores de desarrollo de Software. 
 
Para medir eficiencia de proveedores existe una gráfica en la 
cual se puede interpretar el nivel de cumplimiento, cabe destacar que 
existen dos tipo proveedores.  
Existen dos tipos de servicios, servicio de mantención, en donde 
son los encargados de dar solución a alguna falla que presente el sistema 
o a alguna necesidad por parte banco, a su vez existe el servicio de 
desarrollo, en donde las empresas solo ingresan a por un proyecto 
específico, en la mayoría de los casos participan desde el inicio del 
proyecto, considerando las etapas de vida del ciclo de desarrollo de 
Software, en otra ocasiones solo se realiza la compra del desarrollo y las 
etapas anteriores se consideran dentro de los encargados de la 




 Figura 15: Gráfica de cumplimiento de Software Factory. 

















El gráfico anterior se puede interpretar de la siguiente manera: 
 Línea roja es el promedio en tiempo que se puede tardar una 
empresa en dar respuesta al requerimiento, el tiempo promedio es 
de tres días. 
 Los puntos verdes son los tipo de incidencias atípicas levantadas 
por parte banco.  
 La línea azul que es donde se encuentra la medición real de las 
respuestas, muestra la eficiencia que han tenido las empresas en 
el transcurso del tiempo. 
 
Cuando la línea azul se muestras bajo la línea roja, indica que 
su nivel de cumplimiento está bajo el promedio establecido, por lo que se 
puede predecir que las respuestas generaron retraso y los SLA no fueron 
cumplidos. 
Este tipo de medición solo se encuentra para las fábricas que 
entregan soporte de Mantención a la subgerencia de productos, no así 
para las de proyecto, por lo que hoy en día no existe forma de medir está 
línea de trabajo que entregan las fábricas que corresponden a proyectos. 
Los indicadores que se utilizan actualmente para medir calidad 
y cumplimiento son:  
 
 Indicador de calidad: Encargado validar si lo requerido por el banco 
cumple realmente con las normas de desarrollo vigentes, también 
se encarga de medir que la entrega, la cual debe estar de acuerdo a 
lo solicitado en los requerimientos solicitados con anterioridad.  
 Indicador de cumplimiento: Cada uno de los requerimientos tiene 
un plazo establecido para la entrega, cuando este plazo no es 




Por cada uno de los desarrollos y entregas de la fábrica al banco, 
se realizan evaluaciones considerando los ítem definidos con anterioridad, 
dichas evaluaciones depende netamente personal banco  que realizó el 
requerimiento, ellos son los encargados de calificar cada una de las 
entregas. 
 
A continuación  se muestra el extracto de los indicadores que 
se utilizan para medir nivel de las fábricas. 
 
La primera celda es la tripleta del sistema producto por la cual 
se creó el requerimiento,  las celdas siguiente contiene las fechas, la fecha 
de creación que se origina cuando se levanta el requerimiento, la fecha 
llamada Vista por última vez, indica cuando se deriva el requerimiento a 
la fábrica, la fecha llamada actualización es para verificar cuando 
realmente la fábrica ha dado por finalizado el requerimiento y por último 
el indicador SLA que muestra en cada celda en la fecha y horario que 

























 Se realiza una toma de muestra de tres sistemas productos que 
se encuentran bajo la subgerencia y se agrupan de acuerdo al 
cumplimiento de cada indicador. El total de la muestra es de cuarenta 
casos, cada uno de los indicadores contiene un ítem llamado Cumple o 
No cumple, los cuales se agruparon por indicador y según la información 
recogida, se considera que para el indicador de calidad existe un total de 
cuarenta casos en donde el cumplimiento equivale a treinta y cuatro y los 
casos que no cumplen corresponden a un total de solo seis casos, lo que 
equivale a un  porcentaje de desvío de un 15%, mientras que para el 
indicador de cumplimiento contiene un universo de cuarenta casos, con 
un total de cumplimiento de veintiocho casos y doce casos de no 
cumplimiento, lo que corresponde a un desvío es mayor 30%.  
 El cálculo promedio de las horas de invertidas extras por ambos 
por indicadores es de ciento treinta y dos horas, en las cuales aumenta el 
costo 105,6 UF de manera mensual, también es posible que correspondan 
a horas que se consumieron en re-trabajo y por el cual no fue posible 
realizar el resto del trabajo. Si el total de aplicativos que existe dentro de 
la subgerencia es de doce sistemas productos aproximadamente y 
considerando que los demás se encuentran bajo la misma situación o 
talvez una situación similar, el costo total es de 1267,2 UF, como se 
muestra en el cuadro detalle a continuación. 
Tabla 7: Aumento de costo por rework. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 










Indicador de calidad 40 34 6 15% 24 19,2 230,4 
Indicador de 
cumplimiento SLA 40 28 12 30% 108 86,4 1036,8 
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III.2  Oportunidades de mejora  
 
Debido a la necesidad de resolver la gran parte de los problemas 
que giran en torno a la gestión de proyectos que se realiza dentro de la 
subgerencia, y en base a los análisis generados de los problemas 
detectados, se plantea el modelo de Pareto. 
 
 Diagrama de Pareto 
 
El nombre de Parteo dado por el Dr. Joseph Juran en honor al 
economista y sociólogo Vilfredo Pareto (1848 – 1923), quién en 1909,  
publicó los resultados de sus estudios sobre la distribución de la riqueza, 
observando que el 80% de la misma se encontraba concentrada en el 20% 
de la población. 
A finales de los años 30, durante una visita a la central de 
General Motors Corporation para el intercambio de buenas prácticas de 
ingeniería industrial, tuvieron la oportunidad de conocer los trabajos de 
Pareto sobre la distribución de la riqueza. 
Es la técnica gráfica sencilla que sirve para clasificar de menor 
a mayor tamaño algunos aspectos, también conocido como 80 – 20 en 
donde se indica que el 80% de los problemas viene del 20% de su causa. 
Ventajas de utilizar Pareto para el análisis: 
 Permite centrarse en los aspectos cuya mejora tendrá más impacto, 
optimizando por tanto los esfuerzos. 
 Proporciona una visión simple y rápida de la importancia relativa de 
los problemas. 
 Ayuda a evitar que se empeoren algunas causas al tratar de solucionar 
otras y ser resueltas. 
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 Su visión gráfica del análisis es fácil de comprender y estimula al 
equipo para continuar con la mejora. 
Para construir el diagrama se listan los problemas en conjunto 
con la frecuencia en la cual ocurren, dichos datos son parte del análisis 
realizado en la unidad anterior, posteriormente se calcula la frecuencia 
acumulada y en base a ella el porcentaje acumulado, generando una tabla 
con los valores. 
Orden de información según frecuencia en la que ocurre cada 
problema. 
 
Tabla 8: Tabla de Frecuencia. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Causas de atrasos en 
proyectos  
Frecuencia  % Acumulado Frecuencia 
 Acumulada 
80-20 
Gran cantidad de 
requerimientos por parte 
de operaciones, formando 
cuellos de botella dentro 
de la Subgerencia. 
240 52% 240 80% 
Tiempos excesivos en el 
desarrollo de proyectos, 
cambiando necesidad final 
de los clientes. 
95 72% 335 80% 
Tiempos mantenimientos 
no considerados dentro 
de las planificaciones de 
los recursos. 
61 85% 396 80% 
Sobre-asignación de 
Recursos Humanos en el 
Subgerencia de sistemas 
de Producto. 
50 96% 446 80% 
Métricas de evaluación de 
cumplimiento y expertiz 
de proveedores de 
desarrollo. 
18 100% 464 80% 
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Con el cuadro de ponderaciones se realiza la construcción del 
diagrama de Pareto, con el cual se determina que las problemáticas que 
quedan bajo la línea del 80% son las que se deben resolver con prioridad. 
Para el caso de la frecuencia con la que ocurren cada una de las 
problemáticas y el gráfico de Pareto se determinó que dos de los 
problemas detectados ingresan a la curva del 80%, son los siguiente, los 
cuales deben ser la prioridad a resolver: 
- Gran cantidad de requerimientos por parte de operaciones, 
formando cuellos de botella dentro de la subgerencia. 
- Tiempos excesivos en el desarrollo del proyecto, cambiando la 
necesidad final del cliente.  
 59 
 






















Para obtener otro punto de vista de los problemas planteados se 
realiza el diagrama de Pareto en base a los montos calculados en casa 
una de las casuísticas o problemáticas planteadas, se genera la tabla de 
valores en base a los montos obteniendo el resultado siguiente: 
Tabla 9: Tabla de Frecuencia por monto. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Considerando los resultados de la tabla anterior se genera el 
diagrama, en donde la problemática más importante que se encuentra 
bajo la cuerva del 80% es:  
Tiempos excesivos en desarrollos de proyecto, la cual coincide 
con el primer diagrama generado, en donde dicho problema se encuentra 
dentro de la curva del 80%. 
 





Tiempos excesivos en el desarrollo 
de proyectos, cambiando necesidad 
final de los clientes. 
752119 79% 752119 80% 
Gran cantidad de requerimientos 
por parte de operaciones, formando 
cuellos de botella dentro de la 
Subgerencia. 
159360 95% 911479 80% 
Tiempos mantenimientos no 
considerados dentro de las 
planificaciones de los recursos. 
40504 100% 951983 80% 
Sobre-asignación de Recursos 
Humanos en el Subgerencia de 
sistemas de Producto. 
3314,4 100% 955297 80% 
Métricas de evaluación de 
cumplimiento y expertiz de 
proveedores de desarrollo. 
1267,2 100% 956565 80% 
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Considerando ambos análisis realizados en base al diagrama de 
Pareto se puede concluir que independiente de la forma de realizar la 
medición ya sea frecuencia o monto los problemas principales no varían 
de manera significante, manteniéndose siempre los mismos en la 
primeras posiciones, lo cual hacer que sean lo más críticos y los primeros 
a considerar al momento de mejorar. 
 
 
 Método Ishikawa 
 
Para continuar analizando se desarrollará un diagrama causa 
efecto o también llamado Ishikawa, el diagrama de pescado fue 
desarrollado por el licenciado en química japonés Dr. Kaoru Ishikawa en 
el año 1943, quien fue experto en control de calidad  
En donde su representación gráfica se caracteriza por parecer 
un pescado y se basa en los siguientes conceptos. 
 Personas: Conocimiento, Entrenamiento, Habilidades y 
Capacidad. 
 Materiales:  Variabilidad, Cambios, Proveedores y tipos 
 Maquinaria: Capacidad, Condiciones de operación y 
mantenimientos. 
 Procesos: Estandarización, excepciones y definición de 
operaciones. 
 Entorno: Ciclos, temperatura. 
 Medida: Calibración y sesgo, disponibilidad, definiciones, 






 Se utiliza cuando no se conoce el detalle. 
 Se concentra en el proceso no en el producto. 
 Obliga a considerar grana cantidad de elementos y detalles. 
Desventajas 
 Se identifican potenciales causas, en exceso 
 Se concentra en pequeños detalles. 
 No es ilustrativo para quienes desconocen los procesos. 
 
 
Figura 19: Diagrama Ishikawa 
 





Se realizará el análisis Ishikawa se realizará de acuerdo a la 
selección realizada en el análisis anterior considerando las dos primera 
problemáticas como las primeras que se deben resolver y dar solución. 
 
 Tiempos excesivos en el desarrollo de proyectos, cambiando 
necesidad final de los clientes. 
Tabla 10: Ishikawa problema 1. 
Fuente: Elaboración Propia. 
Ítem Causa  Sub-causa 
Personas Expertiz de los recursos 
participantes 
Introducción de nuevas 
tecnologías no conocidas 
por los recursos internos. 
Falta de definición de 
requerimiento técnico 
funcionales  
Carencia de especialista de 
sistemas productos  
Maquinaria  No existe capacidad para 
implementaciones de 
nuevas tecnologías 
Falta de maquinarias con 
las capacidad requerida 
Materiales Metodologías de trabajo 
encarecen y retrasan 




eficientes para el ciclo de 
vida del proyecto 
Procesos Carencia de información  y 
capacitaciones para 
gestión de proyecto agiles. 
Procesos que pueden 
mejorar la performance de 
los proyectos no son 
utilizadas como 
metodología de trabajo  
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 Gran cantidad de requerimientos por parte de operaciones, 
formando cuellos de botellas dentro de la subgerencia. 
 
Tabla 11: Ishikawa problema 2. 
Ítem Causa  Sub-causa 
Procesos 
 
No existe priorización de 
acuerdo a la importancia 
planteada en el requerimiento. 
 
Mesas de trabajo que 
ayuden a definir cuáles 
son prioritarios y que 
afectan al cliente 
Gran cantidad de usuario de 
operaciones que levantan 
problemas o requerimientos al 
mismo tiempo sin canalizar en 
su misma área antes de 
solicitar 
Problemas de coordinación 
interna para realizar 
requerimientos a Sistemas  
Personas Falta de identificación, causa y 
gravedad del problema o 
requerimiento 
Expertiz de recursos 
humanos en forma 
funcional del proceso. 
Poca claridad en las 
necesidades de operaciones 
Falta de proceso de 
aclaración de la necesidad, 
mesa de trabajo  que apoye 
a la claridad  








 Tiempos de mantenimientos no considerados dentro de las 
planificaciones de los recursos. 
 
Tabla 12: Ishikawa problema 3. 
Ítem Causa  Sub-causa 
Procesos No existen herramientas que 
permitan visualizar capacidad 
utilizada de recursos humanos 
en actividades de 
mantenimiento. 
No existe capacidad y  
tecnológica que permita 
llevar las horas utilizadas 
en errores productivos   
Sistemas inestables  Sistemas con 
inestabilidad, gastando 
horas excesivas en 
mantenciones  
Persona  En las planificaciones con hora 
de mantenciones no 
consideradas  
No se estiman horas 
mensuales utilizadas en la 
mantenciones para las 
planificaciones de 
proyecto. 
Materiales  Metodología de estimación no 
es estándar en el banco  
Inexistencia de proceso 
unificado para las 
estimaciones o 
consideraciones dentro de 
las planificaciones 
 





 Sobre-asignación de recursos humanos en la subgerencia de 
sistemas productos. 
Tabla 13: Ishikawa problema 4. 
Ítem Causa  Sub-causa 
Personas Falta capacitación para 
utilización de herramientas 
utilizadas 
Sub-gerencia no cuenta 
con capacitación para la 
utilización de 
Herramientas que son 
requeridas dentro de lo 
realizado diariamente 
Proceso No existe una herramienta para 
validar la asignación de cada 
Recurso Humano 
Herramienta para 
validación de asignaciones 
de recursos Humanos poco 
realista, no considera 
tiempos de 
mantenimientos. 
Procedimiento de asignaciones 
no considera un porcentaje 
mínimo por proyecto 
Inexistencia de un 
estándar para 
asignaciones de a 
proyecto, proyecto con 
asignaciones hasta de 6 
horas mensuales. 
Materiales Metodología de trabajo no 
considera revisión de 
asignaciones  
Al momento de publicar 
Gantt el PMO banco no 
solo revisa que el Recurso 
no se encuentre sobre-
asignado en Gantt, no se 
realiza revisión general  
Fuente: Elaboración Propia. 
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 Métricas de evaluación de cumplimientos y expertiz de los 
proveedores de desarrollo. 
 
Tabla 14: Ishikawa problema 5. 
Ítem Causa  Sub-causa 
Proceso Existencia de  procesos para 
básica para evaluación  
fabricas  
No existe un método 
estándar para medir la 
expertiz y cumplimiento de 
las fabricas  
Materiales  Método de evaluación para 
fabricas por parte de  Recursos 
Humanos es estándar, 
independiente del proyecto    
Recursos Humanos posee 
mismo método de 
evaluación para fabricas 
sin considerar experiencia 
no considera evaluación de 
Subgerencia  
Fuente: Elaboración Propia. 
 
Al analizar cada una de las problemáticas se hace visible que no todas 
las aristas de Ishikawa intervienen y las causas de los problemas 












 Modelo Delta. 
 
El modelo Delta es un nuevo enfoque, innovador dentro de la 
estrategia de negocios, fue creado por un chileno llamado Arnoldo Hax, 
Ingeniero Civil industrial de la universidad Católica de Chile. 
Este se basa en un modelo económico que busca como enfoque 
la disciplina de la gestión estratégica, también busca algunos  aspectos 
para concretar el éxito: 
 Concentrarse en el cliente, con el fin de obtener fidelidad de él. 
 Definir la estrategia más apropiada  
 Seleccionar la estrategia más apropiada. 
La idea principal se basa en lograr vínculos afectivos con el 
cliente, considerando tres posibilidades para lograr alcanzar su objetivo: 
Mejor Producto, Soluciones integrales al cliente y consolidación del 
sistema. 
Cada uno de ellos está compuesto por distintos ítems: 
 
Mejor Producto: 
 Bajo Costo: Proveedor de costos más bajos en una categoría 
de producto no diferenciada. 
 Diferenciación: Características y funciones que sean 
preferidas por el cliente. 
Solución Integral para el cliente:  
 Integración con el cliente: Busca potenciar las actividades 
que está realizando el cliente. 
 Amplitud Horizontal: Productos y servicio que satisfagan la 
necesidad del cliente. 
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 Redefinición de la experiencia del cliente: Experiencia 
completa con el cliente, desde el inicio hasta el ciclo de vida 
del producto. 
Consolidación del Sistema. 
 Accesos Restringidos: Basada en la creación basada en altas 
barreras de entrada y salida de clientes. 
 Estándar propietario: Cliente atraído al producto. 




















Fuente: Página Web 
 
 
Dentro del método que se utiliza en el modelo delta que busca 
Reinventar la estrategia de negocio de la empresa para hacerlas más 
rentable, esta frase se hace similar a lo que se busca dentro del proyecto, 
que es mejorar la gestión de los proyecto, disminuir costos asociados a 
ellos y mejorar calidad del producto con la finalidad de contribuir al 
aumento de la rentabilidad, debido a esto el proyecto se sitúa dentro del 
Ítem de manera principal Mejor Producto dentro del modelo Delta, 
buscando posicionarse mejorando calidad de producto, tiempos de 








Tabla 15: Delta Mejor Producto. 
Mejor Producto  
Bajo Costo  Lo que se busca dentro de este Ítem es 
organizar demanda interna y externo con el fin 
de disminuir los costos asociados a cada uno 
de los proyectos y requerimientos generado por 
operaciones, priorización ante exceso de 
demanda. 
Diferenciación  Muchas veces cuando se cuenta con algún 
producto por salida a la venta se tarda mucho 
tiempo, lo que provoca que la competencia se 
anticipe y capte mayor cantidad de clientes, 
con la organización y asignación de proyecto se 
busca salir en tiempo acordado con el 
producto, mejorando la calidad, logrando 
generar esto se obtendrá diferenciación en 
cuanto a que considera calidad y tiempo de 
respuesta al cliente. 
Fuente: Elaboración Propia. 
 
Cuando la concentración de la Mejora se centra en Mejorar el 
producto final al cliente, generar una diferenciación se impacta de la 








Tabla 16: Delta Solución Integral. 
 





Cuando se habla de mejorar el producto se 
impacta directamente en el cliente definiendo en 
él una nueva experiencia en el producto, lo que 
se busca es volver a encantar al cliente 
entregando un mejor servicio, de mejor calidad y 
en un tiempo menor  
Amplitud 
Horizontal  
Con la mejora al Producto final tanto en calidad 
como en tiempo, dar al cliente una solución 
integral, obtener de manera más rápida y 
eficiente productos requeridos que ayuden a 
satisfacer sus necesidades. 
Integración 
con el cliente 
Se busca potenciar y facilitar las actividades del 
cliente, mejorando calidad del producto final, 
facilitando en menor tiempo producto nuevos, 
necesidades no cubierta logrando de esta forma 
fidelizar al cliente final 










Tabla 17: Delta Consolidación del Sistema. 
 
Consolidación del Sistema 
Acceso 
Restringido  
El acceso restringido se encuentra más enfocado al 
cliente, en donde cada uno de ellos ya sea empresa o 
persona natural puede visualizar de manera 
independiente los productos con los cuales cuenta 
dentro del Banco, la competencia no cuenta con acceso 
a esta información.  
Mercado 
dominante 
Lo que se quiere lograr aplicando mejor es ser más 
rápido que la competencia en obtener nuevos 
productos o mejoras a los productos existen, logrando 
con esto obtener una mayor cantidad de clientes 
fidelizados, la finalidad de estos es llegar a ser el 
mercado dominante con la mayor cantidad de cliente 
dentro de la banca, lo que llega consigo el aumento de 




Con la mejora al producto final se busca captar la 
mayor cantidad de cliente, tanto empresa como 
persona natural, generando a su vez la atención de 
cliente nuevos solo por el hecho de la gran 
concurrencia a utilizar los servicios ofrecidos dentro 
del banco. 







Considerando el análisis anterior la mejora tanto a la calidad, 
tiempos de respuesta y gestión en torno a los proyectos que se realizan 
dentro de la subgerencia, la mejora se posiciona de la siguiente manera 
dentro del Modelo Delta.  
 
















Fuente: Página Web 
 
La concentración final del producto se basa en bajar costos 
tanto de fabricación como tiempos asociados a la puesta en marcha con 
la finalidad de genera una diferenciación del producto, la idea central es 
estar acorde a la competencia o ser más rápida que al momento de 
generar valor, busca un acercamientos a la solución total con el fin de 
fidelizar cliente de manera progresiva. 
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Dado lo anterior, es identificó que la mejora se ubicará entre la 
diferenciación del producto y la Redefinición de la experiencia cliente 
como Solución integral, como muestra en la imagen anterior en el punto 
de color ver, la idea de centrar en esa posición de la pirámide es mejorar 
calidad, tiempo y costo de manera paulatina hasta alcanzar la redefinición 





Con el fin de mejorar de establecer como Mejora producto y 
posicionarse en un lugar especial dentro de la pirámide, se hace 
imprescindible reducir costos. Los mayores costos de los proyectos se 
encuentran en los retrasados dentro de la categoría de estratégicos, para 
estos se busca reducción de al menos un 7% en la cantidad de proyectos 
con retraso como se muestra en la figura. 














Fuente: Elaboración propia. 
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Cada una de las categorías de los proyectos se divide en 
distintos tipos de criticidad de retraso, el 7% de reducción comentado con 
anterioridad se dividen de la siguientes forma, 4% en los proyectos con 
nivel alto y 3% nivel bajo, ambos niveles de atrasos. 
Lo que se busca es reducir niveles de atrasos en los proyectos e 
implementarlos y llevarlos a producción en la fecha comprometida, el 7% 
establecido tiene un fuerte impacto en los costos, ya que, a nivel de costos 
el porcentaje de en el cual se reduce en un 3% a nivel de costos totales. 
 
Quedando de la siguiente manera: 
Tabla 18: Tabla de Ahorro. 
Costo Total en UF anterior 755128 
Costo Total en UF reducido 732474 
Ahorro en gastos 22654 
Porcetaje de Ahorro 3% 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Para el cumplimiento de los plazos establecidos deben ir 
asociados a algunas habilitantes como lo es la asignación realista de 
recursos dentro de los Gantt de cada proyecto, se deben establecer una 
asignación mínima de acuerdo a la categoría del en la cual se encuentre 
ubicada el proyecto, las horas trabajadas mensualmente en el banco son 
de 160 horas. 




Fuente: Elaboración propia 
 
 
Tipo de Proyecto % asignación  Horas mensuales 
Proyectos Estratégicos  35% 56 
Proyectos Mantención  25% 40 
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En el cuadro anterior se muestra lo mínimo que se debe asignar 
el recurso al proyecto, para los proyecto de mayor complejidad, se debe 
considerar un mínimo de 35% de asignación lo que corresponde a 56 
horas mensuales para la categoría de estratégicos, mientras que para los 
proyectos de mantención, los cuales son un más pequeños se debe 
considerar un mínimo de 25% lo que corresponde a 20 horas mensuales, 
estableciendo los límites mínimos se logra el orden y la asignación de 




IV. INGENIERÍA DEL PROYECTO. 
 
La gran problemática que se encuentra hoy dentro del banco es 
la poca eficiencia que existe en la administración de proyectos, 
independiente de su complejidad, lo que se traduce en el atraso de más 
de 50% de los proyectos que se encuentran en curso durante el año. El 
atraso de los proyecto provoca que el descontento de los clientes, por lo 
cual cada año se fugan alrededor de siete clientes empresas, muy 
significativo considerando que el gran ingreso se concentra en ellos. 
El problema de los proyectos se basa principalmente en la mala 
administración de recursos, mala calidad de software entregado por 
proveedores, entre otros, con el fin de regular cada uno de los casos y 
corregir la problemática, se evaluará la implementación de un Software 
llamado Clarity el cual es un workflow para la administración y gestión 
de proyectos. 
La herramienta se basa en principalmente en la mejora en el 
desarrollo de proyectos, gestión más eficiente de recursos que se 
encuentran limitados dentro de la empresa, se encarga de la mitigación 
de riesgos y alinea objetivos tecnológicos y estratégicos que se encuentre 
en curso en la organización. 
 
IV.1  Principales módulos de Herramienta Clarity. 
 
 Gestión de proyectos 
 
Una mala gestión de proyecto tiene repercusiones negativas 
dentro de la organización, esto hace aumentar los costos, perder 
credibilidad con respecto a los clientes y fomentar la desmotivación del 
personal de trabajo. Para esto la herramienta proporciona el desglose del 
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trabajo realizado, tiempo, definición, costos y asignación de tareas. Este 
tipo de herramienta permite la interacción con otro tipo de herramienta 
que apoyan la gestión como lo es Project y su actualización y modificación 
de manera interactiva. 
Dentro de la imagen se puede observar claramente el panel de 
los proyectos en cursos, cada ítem a evaluar cuente con un semáforo para 
alertar cuando se encuentre en estado crítico, también muestra el costo 
por proyecto de lo que se encuentra planificado. 
 
Figura 23: Gestión de proyectos 
 
Fuente: Página Web. 
 
La idea principal de la planificación y la gestión del proyecto es 
realizar la planificación de acuerdo a la disponibilidad de los recursos, es 
por eso que cuando se planifica un proyecto dentro de la herramienta se 
obtiene un tiempo más real ya que obtiene en línea los recursos que se 
utilizaran y su disponibilidad para participar en él. 
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Al ingresar a uno de los proyectos se puede observar con 
claridad en qué etapa se encuentra el problema. 
 
Figura 24: Seguimiento de proyectos 
 
Fuente: Página Web. 
 
 Gestión de Recursos. 
 
Para este tipo de gestión es de suma importancia tener claridad 
el skill de los recursos que se necesitan en la participación de cada 
proyecto, debido a esto la herramienta con el ingreso de cada recurso con 
cada una de las habilidades necesarias y su disponibilidad, con esto se 
puede observar en línea desde cuándo puede participar. 
En la imagen se muestra el ingreso de recursos y las habilidades 
de acuerdo a su nivel de expertiz y el interés que presenta, es de mucha 
importancia mantener siempre actualizado este módulo, que cuenta con 
la experiencia de cada recurso. 
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Fuente: Página Web. 
 
 
También se puede observar a nivel global que momento se 
encontrará algún recurso disponible, la finalidad es tener una idea de 
cuando se podrá planificar un recurso que posea el skill necesario para 
la etapa que se está planificando. 
 








 Gestión de Procesos. 
 
La gestión de procesos, que son los requerimientos que nacen 
principalmente en operaciones, ya sea, por algún tipo de error o por 
consultas y que la mayor cantidad son de carácter urgente, para 
solucionar esta problemática se encuentra el módulo de gestión de 
procesos que se encarga de gestionar los proceso de negocio, los cuales 
necesitan soporte, flexibilidad y agilidad para responder de la mejor forma 
y manera. 
 En la siguiente imagen se muestra el panel de control de todos 
los requerimientos que se están administrando, el panel contiene el 
estado, fecha de inicio y finalización, con este panel se puede ver 
claramente cuáles son los requerimientos que se encuentran en estado 
de atraso, la ventaja es que es un sistema integrado en el cual se puede 
validar de manera inmediata que factor influye en el retraso. 
 













Con esto se controlan los cuellos de botella que se provocan 
desde operaciones al área de sistemas, controlando de mejor forma las 
pedidas que se realizan, a su vez el workflow ofrece la posibilidad de 
aprobar y rechazar los tiempos estimados para la solución permite asociar 
la documentación necesaria, con esto se consigue evitar pedidas 
redundantes y eficientar los tiempos de respuestas. 
En la siguiente imagen se puede observar la forma de crear un 
nuevo requerimiento, en donde se pueden configurar hasta notificaciones 
de entregas y niveles de escalamiento en el caso de ser necesario. 
 


















 Gestión de Gestión de la demanda. 
 
Dentro de las problemáticas encontradas que están asociadas a 
la gestión de proyectos se encuentra la demanda que existe al momento 
de producirse un problema productivo, que impacta directamente al 
cliente, este tipo de problemas debe ser de rápida solución, el objetivo es 
impactar lo menor posible al cliente. La gran desventaja para el personal 
es que estas horas utilizadas en la solución de no impacto, no se 
encuentran registradas o almacenadas en ningún tipo de herramienta, 
cabe destacar que la mayor parte del tiempo, la resolución la realiza el 
mismo personal que se encuentra asignado a un  proyecto. 
Con respecto a lo anterior, cuando sucede algún problema de 
este tipo el impacto en los proyecto no es menor y no existe forma alguna 
de observar lo que está sucediendo y tomar alguna decisión que sirva 
como mitigación al impacto que pueda producir en él. 
La herramienta cuenta con un módulo llamado gestión de la 
demanda en donde, además de realizar un registro de los incidentes se 
registra el tiempo utilizada para análisis y resolución. 
En la imagen que se presenta a continuación se puede observar 
la lista de los procesos que se encuentran en curso, despliega la 
trazabilidad de la empresa, mezclando módulo como el de recursos y 
financiero, con el fin de proporcionar una información más completa 
sobre el tiempo que de dedicación al proyecto y el tiempo de dedicación 




















Fuente: Página Web. 
 
 
El proyecto nace en esta herramienta como un requerimiento el 
en el cual se ingresan toda la documentación necesaria para iniciar una 
evaluación, es aquí donde se inicia un proceso de clasificación del 
proyecto, cada uno de los participantes de esta evaluación ingresan las 
ideas y el costo total de proyecto, el cual luego de estar todos de acuerdo 
se debe aprobar, y es ahí en donde recién se da inicio al proyecto. Al 
momento de llegar al punto de aprobación se inicia la panificación de 





















Fuente: Página Web. 
 
 Gestión de Gestión riesgos. 
 
Pocas veces cuando se detecta un riesgo en los proyectos, que 
están en curso, se realiza una gestión sobre ellos, materializando el 
problema, el cual por lo general tiene asociada una solución compleja. 
Para ayudar con esto la herramienta cuenta con un módulo de 
gestión de riesgo en donde se puede observar con claridad la gestión que 
se realiza sobre él y cuando cambiará el estado a problema. 
 








IV.2   Evaluación de proyecto y proveedores. 
 
Evaluación de criticidad de proyectos 
 
Como se describe en los capítulos anteriores, dentro del banco 
existen distintos tipo de proyectos, los cuales varían según  su 
complejidad y criticidad, la herramienta de gestión de proyectos considera 
dentro de sus parámetros este ítem. 
En el banco al momento de generar un proyecto no existe algún 
criterio para definir que el proyecto según estos parámetros, por lo que 
las evaluaciones en algunas de la ocasiones son erradas lo que provoca 
una definición equivocada y por lo general aumenta el costo del proyecto. 
Para evaluar los proyectos antes de ingresar a la herramienta se 
define un Formulario de evaluación, el cual será el encargado de dar la 
criticidad del proyecto según algunos parámetros. Se definieron dos 
ítems: 
  
Cambio o Innovación: Este ítem es considerado como un cambio de 
tecnología y está compuesto de distintos puntos, lo cuales son variables 
y configurables según la necesidad, cada uno de estos ítem variables 
consta de tres subcategorías que se dividen en bajo, medio alto, a cada 
una de ella se le otorga un peso, el que luego final mente se transforma 
en resultado final, en donde se promedian todos las selecciones. 
 
Tipología de proyecto: Este ítem se concentra principalmente en el 
negocio, el impacto y el carácter del proyecto, al igual que el ítem anterior 
se compone de distintos ítems variables, en donde el más importante es 
el Actividad económica, el cual le asigna un peso a cada una de las sub-
condiciones como lo es la creación de un nuevo negocio, Reemplazar o 
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modificar un negocio y por ultimo mejorar un negocio, en el resultado se 
encuentra el promedio de los ítem otorgando un peso. 
 
Tabla 20: Diagnóstico de criticidad. 
  




Los resultado finales van de cero a diez y de acuerdo a todos 
estos criterios se estable, el tipo de proyecto, reflejando dentro de un 














Figura 32: Grafica de criticidad. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Mejorar Calidad y métricas a proveedores. 
 
Establecer normas de calidad de las entregas de cada proveedor, 
con la finalidad de medir eficiencia y calidad de producto, la definición 
debe estar de acuerdo a la finalidad del producto, en donde el porcentaje 
de aceptación no debe ser inferior al 80% de cumplimiento para que se 
considere un producto apto y de calidad para implementar en producción 
y dar paso a que el cliente opere, de esta forma se centra el modelo que 












Tabla 21: Evaluación de rendimiento proveedores. 
 
 
Fuente: Internet adaptada. 
 
En la matriz anterior se puede identificar con claridad lo 
necesario para realizar medición de producto entregado por proveedores 
y que debe ser exigido como cumplimiento al momento de hacer la 
entrega, cada una de la celda contiene un porcentaje de aceptación desde 
1 a 100%,  la sumatoria de los promedios indicará el nivel de 
cumplimiento de los entregables. 
𝐶𝑢𝑚𝑝𝑙𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 =   






IV.3   Costo de herramienta y recuperación de la inversión. 
 
Con el fin de validar el costo total de proyecto que conlleva la 
implementación del proyecto se han realizado algunos análisis que 
apoyan a la toma de decisiones para la compra e implementación de la 
mejora planteada. 
 
 Inversión inicial 
 
El inicio de la inversión cuenta con la compra de la herramienta 
nueva que se desea implementar, para dar curso a esto es necesario 
agregar a la inversión lo que significa la migración de los sistemas que 
actualmente se utilizan para dar seguimiento a proyectos, compra de 
infraestructura que otorga la capacidad al sistema para funcionar de 
manera correcta y el seguimiento de puesta en producción, una vez se 
encuentre operativo o en marcha blanca, ante cualquier problema o 
eventualidad que pueda ocasionar. 
Los montos de la inversión ascienden a un total de 39.730 UF. 
 
Tabla 22: Inversión Inicial. 






 Gastos Fijos 
 
Dentro de los gastos fijos se consideraron los ítems de 
mantención que se realiza a cada sistema, esto se debe considerar dentro 
del presupuesto anual como gasto, los recursos internos corresponden al 
jefe de proyecto banco a cargo de mantener la aplicación y dar soporte a 
los distintos usurios, para el soporte antes problemas es considerado un 
presupuesto anual, en caso que la aplicación presente algún problema 
invalidante. 
El gasto asciende a 5.952 UF. 





Fuente: Elaboración propia 
 
 Costos variables. 
Los costos variables corresponden  a los proyectos, 
requerimiento, uso de recursos y re-trabajo, que se encuentran en curso, 
el monto total de los costos asciende a 755.128 UF. 
















Dentro del escenario actual se validaron los clientes empresas 
con los que cuenta la subgerencia en una proyección de 4 años. 
A cada uno de los clientes empresas se le realiza un cobro de 
forma mensual por la cantidad de movimientos que realizan en el mes y 
por mantener una cuenta en Banco Estado, la proyección para los 4 años 
es la retención de al menos 20 clientes lo que lleva consigo un aumento 
de la transaccionalidad aumentando sus ingresos por cliente.  
  Tabla 25: Ingresos anuales MM$.
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Para continuar con el análisis es necesario realizar un flujo de 
caja con los costos y la inversión necesaria para ayudar a solucionar la 
falencia del manejo y control interno de proyectos. 
Dentro del flujo de caja se consideran los Costos variables que 
corresponden a los proyectos y distintas aristas que derivan de él, los 
gastos fijos que corresponden el valor de las mantenciones y soportes 








Con el fin de  analizar más detallado se debe realizar el cálculo 
de algunos indicadores financieros como VAN, TIR, IR y PACYBACK. 
 VAN 
Valor actual neto, para calcular este indicador de debe utilizar 
la siguiente formula. 




(1 + 𝐾𝑜) 𝑛
 
 
El VAN es un indicador financiero que indica la viabilidad del 
proyectos, este se actualiza mediante la tasa de descuento. Cuando el Van 
es mayor a 0 el proyecto es rentable, esto quiere decir que ha cumplido 
con la tasa de descuento y ha generado ganancias, cuando el van el 
proyecto es rentable pero no genera ganancias y por último, si el VAN es 
menor a cero el proyecto no es rentable. 
 
 Tasa de descuento. 
También conocida como WACC o costo promedio ponderado del 
capital, esta es la tasa de descuento que se utiliza para descontar los flujo 
futuro al momento de evaluar un proyecto. Formula del WACC. 
𝑊𝐴𝐶𝐶 = 𝐾𝑑 
𝐷
(𝐸 + 𝐷)




En donde:  
Kd: Costo de la deuda financiera. 
D: Deuda financiera contraída. 
E: Fondos propios 







Es el CAPM o costo de Capital patrimonial, es utilizado para 
determinar la tasa de retorno requerida para cierto activo. 
 
𝐾𝑒 = 𝐸(𝑅𝑖) = 𝑅𝑓 + (𝐸(𝑅𝑚) − 𝑅𝑓) 𝛽 
 
En donde:  
E(Ri): Tasa de rendimiento esperada  
Rf: Rendimiento de un activo libre de riesgo 
E(Rm): Rendimiento o retorno esperado del mercado. 
β: Riesgo con respecto al portafolio del mercado. 
 
Para calcular la tasa libre de riesgo (Rf) se utilizan los bonos 
emitidos por el banco central, mientras que para el cálculo de la tasa de 
rendimiento se utiliza la variación de la Bolsa con el IGPA e IPSA en Chile 
y por último el Beta que mide la sensibilidad de un cambio en la 
rentabilidad de la inversión, cuando el Beta sea mayor a uno indica que 
el proyecto es más riesgoso, cuando es menor a uno el proyecto es menos 
riesgoso y si es igual a cero el proyecto se encuentra libre de riesgo. 
 
 TIR 
Es la tasa interna de retorno, que indica la rentabilidad 
promedio que retorna un proyecto durante su vida, si el proyecto tiene un 
TIR mayor a la tasa de descuento, el proyecto tendrá un VAN positivo. 











Es el índice de rentabilidad, este compara el beneficio de la 
inversión con su costo, cuando este es mayor que uno significa que se 
espera un rendimiento aceptable, cuando el índice es menor que uno es 
inaceptable. 
𝐼𝑅 =  
𝐹1
(1 + 𝑘) 1
+
𝐹2
(1 + 𝑘) 2
+ ⋯
𝐹𝑛





Período de recuperación, método alternativo de evaluación que 
considera el tiempo que tarda un proyecto en recuperar la inversión. 
𝑃𝐵 = Ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑒𝑟í𝑜𝑑𝑜 𝑐𝑜𝑛 𝑓𝑙𝑢𝑗𝑜 𝑎𝑐𝑢𝑚𝑢𝑙𝑎𝑑𝑜 𝑛𝑒𝑔𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜
+  
𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑎𝑏𝑠𝑜𝑙𝑢𝑡𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑢𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑓𝑙𝑢𝑗𝑜 𝑎𝑐𝑢𝑚𝑢𝑙𝑎𝑑𝑜 𝑛𝑒𝑔𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜 
𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑓𝑙𝑢𝑗𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑗𝑎 𝑠𝑖𝑔𝑢𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑝𝑒𝑟í𝑜𝑑𝑜
 
 
Cálculos de los Indicadores. 
 
 Tasa Libre de riesgo: para realizar el cálculo de la tasa libre de 
riesgo se tomaron los bonos del banco Central BCU y BTU a 5 y 
10 años. 
Tabla 26: Tasa libre de riesgo. 
 




 Rentabilidad del mercado: Para calcular la rentabilidad del 
mercado se obtiene la variación del IGPA o IPSA, para este caso 
se tomó el IGPA al cual se descuenta el IPC anual (Índice Precio 
al consumidor). 















Fuente: Elaboración propia 
 
Con lo anterior podemos obtener el cálculo del CAPM, en donde 
la tasa libre de riesgo se calculó mediante los bonos emitidos del banco 
central con 1,69%, la rentabilidad del mercado es de 6,29% obtenido de 
la variación del IGPA o Índice general de precio de acciones, seleccionado 
por año y por último se utiliza un beta desapalancado de un 0,87, 
reemplazando en la formula queda de la siguiente manera: 
 
𝐾𝑒 = 𝐸(𝑅𝑖) = 1,69 + (6,29 − 1,69) ∗ 0,87 
 
𝐾𝑒 = 𝐸(𝑅𝑖) = 5,7% 
Este proyecto cuenta con financiamiento propio, por lo cual no 
posee deudas lo que implica que el WACC será igual al CAPM, quedando 
de la siguiente manera la tasa de descuento a utilizar en el proyecto: 
𝑊𝐴𝐶𝐶 = 𝐾𝑒 = 5,7% 
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 Análisis de sensibilidad. 
 
Para realizar el análisis de sensibilidad e interiorizar en los 
costos, se realizó  un pronóstico de venta para los años siguientes, como 
base se manejan las ventas realizadas años anteriores, el método utilizado 
para el cálculo  es el de Mínimos Cuadrados. 
Se tomaron como muestras ventas realizadas hace cuatro años 
anteriores, con el fin de pronosticar la venta en los próximos cuatro 
siguientes años con la misma tendencia, para ello se debe aplicar la  
fórmula de la línea recta, en donde a es la porción fija y b es la pendiente. 
𝑦 = 𝑎 + 𝑏𝑥 
 
Una vez obtenido los datos y tabulados se aplica las siguiente 
fórmulas. 
 
b =  
𝑛 ∑ 𝑥𝑦 − ∑ 𝑥 ∑ 𝑦 




a =  





 Finalmente también se puede obtener “C” que determina el 
crecimiento. 
 
c =  
𝑏(𝑛)
∑ 𝑦  
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Tabulación  de las ventas realizadas años posteriores. 










Fuente: Elaboración propia 
 
 
Obteniendo los siguientes resultados: 
b =  90 
a =  18 
Con un pronóstico de ventas para los próximos años de la 
siguiente manera, incrementando las ventas en alrededor de un  37%. 
 






                   Fuente: Elaboración propia 
 
 
 En base a esto se generaron los ingresos esperado para los 
próximos años, las transaccionalidad de cada clientes se obtuvo de un 
promedio de transacciones mensuales, que se llevaron al año, también se 
obtuvo información del porcentaje de  cobro sobre el valor de la UF por 
cada una de las transacciones y mantención de las cuentas en la banca.
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Los  cálculos de los indicadores financieros  realizados   
quedaron de la siguiente manera, en base a esto se puede indicar que la 
recuperación de la inversión será en 2,2 años, esperando un rendimiento 
aceptable, tal como lo indica el Índice de rentabilidad. 
A su vez se espera que con la  implementación de la herramienta 








 Escenario pesimista. 
 
Para identificar y poder aclarar el escenario pesimista se toma 
como base las casuísticas que en la actualidad suceden al interior del 
banco, considerando que, por distintos motivos, en promedio los 
proyectos se retrasan alrededores de un 50%, desplazando la inversión al 
siguiente año. 
Dado lo anterior y tomando como base principal  cada uno de 
los problemas declarados con anterioridad, se asume que para los ítem 
Migración de sistemas actuales, Implementación de la herramienta CA, 
certificación se extiendo en al menos un 50%  al próximo años, al no 
contar con los ítems declarados con anterioridad no se puede llevar a cabo 
el seguimiento pre-productivo, por lo cual esta inversión se desplaza en 









Incorporando los factores que suceden actualmente los 
indicadores financieros descienden notoriamente, pero la tasa interna de 
retorno sigue siendo mayor al WACC por lo que el proyecto a pesar del 









IV.4 Tiempo de implementación. 
 
 
Considerando los factores de las compras y el tiempo que tardan 
los trámites internos, se considera la duración de un año en 
implementación puesta en marcha para la solución, la proyección solo 
considera el escenario optimista para la puesta en producción y 
operatividad del producto. 
Como se muestra en la Gantt a continuación las 
implementación se traslapa con la etapa de certificación, esto es con el 
fin de liberar funciones de la herramienta que se encuentren operativas y 
probarlas de manera anticipada. 
 














V. DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES GENERALES  
 
Banco Estados es una de las instituciones financieras más 
importante de Chile, comprometido con el desarrollo del país y de todos 
los chilenos, dentro de la cultura del banco, busca empatizar y 
profundizar con cada una de las realidades y necesidades de los chilenos. 
 Como principales valores Banco Estado opta por la inclusión, un 
trabajo de excelencia, responsabilidad, compromiso y colaboración, 
pilares fundamentales para llegar a cada una de las necesidades y 
compromiso con los clientes. 
Dentro de los lineamientos estratégicos para los próximos años, 
Banco Estado ha decidido priorizar cinco grandes pilares: 
 Potenciar la inclusión financiera, más servicio y más cobertura. 
 Promover la cultura de ahorro nacional. 
 Impulsar el desarrollo económico apoyando a las empresas de menos 
tamaño. 
 Garantizar que es un Banco confiable y seguro. 
 Contar con equipo humano motivado, preparado y dinámico. 
Como toda gran institución está compuesta por muchas 
divisiones y subgerencias detalladas a continuación: 
 Gerente general ejecutivo. 
 Gerencia de planificación y control de gestión. 
 Gerencia  de comunicaciones y sostenibilidad. 
 Gerencia general de finanzas. 
 Gerencia corporativa de riesgos. 
 Gerencia de Créditos. 
 División de marketing y calidad. 
 División de sucursales. 
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 Gerencia de Administración 
 División de Operaciones y sistemas.  
En la División de operaciones y Sistemas se encuentra la 
Gerencia de sistemas, es aquí donde se ubica la Subgerencia de Sistema 
de Producto. Esta área es la encargada de brindar continuidad a los 
sistemas de información que se utilizan para los distintos Productos 
ofertados por el banco a los clientes, como los son, cuenta corriente, 
Fondos mutuos, entre otros. 
Cuando se da el inicio al estudio y levantamiento de los 
problemas que aquejan a esta área, que se encarga de los sistemas de 
información, se observa detalladamente los retrasos que se están 
provocando en el desarrollo de los proyectos TI, estos retrasos son 
informados por PMO banco, quien de menara semanal envía un estado 
de todos los proyectos que están en curso y si nivel de retraso, que puede 
variar en Sin atraso, leve y grave. 
Se realiza un levantamiento detallado detectando cada uno de 
los problemas que provocan los retrasos, en donde se identificó que 
existen grande cantidades de requerimientos enviados por operaciones 
que no se consideran en la planificación y que a su vez no son cubiertos 
en su totalidad debido a escases de recursos humanos, otro punto 
importante es el re-trabajo que generan los proveedores en donde no hay 
forma de medir sus entregables, no considera trabajo productivos en 
planificaciones, cada uno de estos fue detallado y observados en relación 
al costo adicional que están provocando, con el fin de identificar la 
solución que genere un mayor beneficio. 
A medida que se desarrolló y se analizó cada una de las 
problemática se fueron resolviendo los objetivos específicos planteado con 
anterioridad, para resolver o minimizar los problemas detectado se 
analizó una herramienta de Gestión de proyecto llamada Clarity, que 
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cuenta con distintos módulo que resuelven los problemas planeados, le 
herramienta es similar a un ERP, cumple con las funciones necesarias 
para cubrir las necesidades del área. 
Para validar si la compra e implementación es rentable se 
realizó un flujo de ingresos y egresos de solo correspondiente a la 
subgerencia, para esto se consideró la rentabilidad del mercado en diez 
años, que se obtiene de la variación del IGPA, Índice general de Precios, 
el cual es un indicador de mercado bursátiles chilenos, el indicador fue 
utilizado debido a que cuenta con alrededor de noventa y nueve empresas, 
las cuales cumplen con los requisitos mínimos exigidos por la bolsa de 
comercio, posteriormente para obtener la tasa libre de riesgo se utilizaron 
los bonos emitidos por el Banco Central, entidad financiera encargada de 
la estabilidad de la moneda, a diez años con esto se obtuvo la tasa de 
descuento o Wacc, Costo medio pondera de Capital, tasa de descuento 
utilizada para descontar los flujos de caja y la cual es el retorno mínimo 
que se espera al momento de realizar la inversión, no se considera un 
prestamos bancario ya que la implementación de la mejora es al interior 
del banco y con recursos propios. 
Con lo anterior se realizó  un flujo de caja correspondiente solo 
a la subgerencia, como ingreso se consideran una proyección de los 
cliente en cuatro años y se obtuvo un promedio de los movimientos 
mensuales que realizan, cada una de las aristas descritas tiene un cobro 
asociado, el cual corresponde a un porcentaje del valor actual de la UF. 
Con respecto a los costos variables y gastos fijos se consideró 
que los costos variables son todos los gastos asociados a los proyectos 
que se encuentran con cierto nivel de retraso y para los gastos fijo se 
asociaron a las mantenciones y personal requerido para el proyecto, 




El optimista considera el proyecto sin extensión con 
cumplimiento de hitos y fechas propuestas, mientras que para el 
pesimista se tomaron todas las variables que actúan hoy en día entorno 
a los proyecto, la inversión se extiende por más de un año. 
En base a todo lo descrito con anterioridad se obtuvieron los 
siguientes resultados: 
 El VAN para el escenario optimista fue de MM$ 1.271 mientras que 
para el escenario pesimista MM$ 1.052 
 Para el escenario optimista el TIR fue de un 14% mientras que para 
el pesimista fue de un 12% 
 El indicador de rentabilidad tiene poca variación entre ambos 
escenarios considerando los siguientes valores para el optimista 2,2 
y para el pesimista 2,1, y finalmente el Período de recuperación 
para ambos escenarios es el mismo, 2,4 años. 
De ambas formas el proyecto sigue siendo igual de rentable ya 
que en ambos casos, ya que en cada uno de los casos el TIR sigue siendo 
mayor a la tasa de descuento, esta representa el costo oportunidad de la 
inversión o lo mínimo que debe exigir el inversionista para aceptar el 
proyecto, entonces al ser mayor el TIR que el Wacc que esta quiere decir 
que se acepta el proyecto ya que está generando más de los esperado, 
como es el caso de ambos escenarios.  
A lo largo del desarrollo y de los análisis obtenidos, se considera 
que la inversión en una herramienta que ayude en la gestión de proyecto,  
es rentable en cualquiera de sus escenarios, importante destacar que 
dentro de todo el desarrollo los objetivos específicos están cubiertos en su 
totalidad y que el proyecto traerá consigo una sería de beneficios al área 
como es Reducción de costos, acortar los plazo de entrega y mejorar la 






PYT   Proyecto 
MIN   Minorista 
MAY   Mayorista 
ICA   Iniciativa de corto alcance 
GSIS   Gerencia de sistemas 
MESYC   Metodologia simple y colaborativa. 
SUR    Solicitud única de requerimiento. 
OMT   Organización de Mayor Tamaño. 





REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS  
 
 Alvarez G. Alonso (2012).  Métodos ágiles y Scrum. Analaya 
Multimedia. 
 PMBOOK Gestión de proyectos, 2000, Instituto de Gestión de 
Proyectos, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-
3299 USA. 
 Wheat Barbara Six (2004). Six Sigma Fácil, Editorial Granica 
 Principios De Finanzas Corporativas 11º Edicion, McGraw-Hill, 
Brealey, Richard; Myers. 
 El genio director de proyectos -  Jorge Escotto/José Santiago 
Pedrosa. 






Para obtener el cálculo de los ingresos anuales de la 
subgerencia se realizó lo siguiente:  
 
Se tomaron de forma mensual los movimientos que se realizan por 
cliente, una vez obtenido se calcula el promedio el cual finalmente se 
multiplica por los doce meses del año para obtener, los movimiento 
anuales. 
A casa uno de los clientes del banco se les realiza un cobro por 
mantención de productos y movimientos que realiza mensualmente, el 
cual es un porcentaje del valor de la UF, en ambos caso se obtuvo como 
información que el cobro es de un 0,3 del valor de la UF. 
Con todo lo anterior más una proyección de venta a cuatro años 
se obtuvo el ingreso Anual. 
 
 
 
 
